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Gestão por competências 
– um estudo de caso na companhia 
Brasileira de alumínio
Geraldo apparecido sorano* 
Resumo
Tendo em vista um cenário competitivo e a necessidade de 
desenvolvimento gerencial para acompanhar e gerar mudan-
ças no ambiente organizacional, muitas empresas começam 
a implantar a Gestão por Competências, levando em consid-
eração o fator humano, que é um diferencial importante nas 
organizações. Partindo desse pressuposto, esse estudo analisa 
os principais conceitos teóricos e as práticas de gestão por com-
petências. O resultado aqui apresentado demonstrou algumas 
carências, que necessitam de um estudo mais pormenorizado, 
para desenvolver as práticas da empresa, alinhando-as espe-
cificamente ao modelo. Conclui-se que o modelo de gestão 
por competências é uma ferramenta muito importante, pois 
possibilita identificar conhecimentos, habilidades e atitudes 
desenvolvidas por cada indivíduo da organização, bem como 
* É atualmente diretor da Sórios Soluções Empresariais, professor da Faculdade de Admin-
istração de Empresas, Ciências Contábeis de São Roque e da Uninove (MBA em Gestão e 
Estratégias Empresariais. Foi professor da Universidade Metodista de São Paulo (Umesp), 
Faculdade de Administração e Economia (1980-1990); diretor de Produção e Operações do 
Banco Mercantil de São Paulo; professor da Universidade de Santo Amaro (1997-2006). 
Seus estudos de pós-graduação foram feitos na Umesp, no Programa de Pós-Graduação 
em Administração, no final dos anos 1980, instituição pela qual é Especialista em Pesquisa 
e Desenvolvimento de Recursos Humanos.
Gestão por competências  – um estudo de caso 
na Companhia Brasileira de Alumínio
31
a oportunidade de definir as competências organizacionais e 
essenciais da empresa.




Este estudo foi desenvolvido através do tema Gestão por Com-
petências, na área de Recursos Humanos, onde foi avaliada a situação 
referente ao modelo mais especifico se todas as etapas de implantação 
foram cumpridas, bem como identificar possíveis carências ou opor-
tunidades de melhorias, para sugerir possíveis soluções e elaborar 
um plano de ação em relação a essas carências detectadas.
O objeto de estudo escolhido foi a Companhia Brasileira de 
Alumínio,i fundada em 04/06/1955, iniciando as suas operações 
no município de Alumínio, na Avenida Paula Souza, n. 44 – Bairro 
Centro, produzindo alumínio. A pesquisa foi realizada pelo fato 
do autor considerar que o estudo da Gestão por Competências é 
de grande importância para o crescimento profissional e pessoal 
e entender que profissionais competitivos têm uma visão holística 
da organização e ao trabalhar com o capital humano da empresa, 
pode-se chegar a um resultado positivo para ambos os lados.
De acordo com Rabaglio (2001, p. 3), 
{...} podemos definir competência como um conjunto de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes específicas que permitem ao indivíduo 
desempenhar com eficácia determinadas tarefas, em qualquer situação, 
de forma peculiar.
Nas últimas décadas vários modelos de gestão empresarial 
foram implantados e mostraram-se ineficazes diante da conjuntura 
econômica, havendo assim a necessidade de um modelo diferen-
ciado de gestão.
Segundo Picarelli (2002), p. 215):
Com as grandes transformações que estão sempre ocorrendo nos siste-
mas econômicos, lideradas principalmente pela globalização, as empre-
sas passaram a buscar flexibilidade nas suas operações, com o objetivo 
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de conquistar novas oportunidades, aumentar sua competitividade e 
gerenciar os riscos e ameaças aos seus negócios. 
Dessa forma, acredita o autor que a elaboração deste trabalho 
também justifica-se para mostrar um novo modelo de gestão, que 
traz como proposta um aumento de competitividade. Ainda entende, 
que no contexto organizacional atual, é importante que exista um 
modelo de gestão no qual foca-se a pessoa e que exista uma sinergia 
entre a organização e as pessoas.
Dutra (2001, p. 25) reforça esta posição ao afirmar que:
Organizações e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo 
de troca de competências. A empresa transfere seu patrimônio para as 
pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situa-
ções profissionais e pessoais, dentro ou fora da organização. As pes-
soas, por seu turno, ao desenvolver sua capacidade individual, trans-
ferem para a organização seu aprendizado, dando-lhe condições para 
enfrentar novos desafios.
A contribuição social desse estudo é no sentido de demonstrar a 
importância da valorização das competências, que têm notoriedade no 
papel, na sustentabilidade da organização e na economia em geral.
Desse modo, são as pessoas que, ao colocar em prática o patrimônio 
de conhecimentos da organização, concretizam as competências orga-
nizacionais e fazem sua adequação ao contexto. Ao utilizarem de forma 
consciente, o patrimônio de conhecimento, as pessoas validam-no ou 
implementam as modificações necessárias para aprimorá-lo. (DUTRA, 
2004, p. 24)
Esse estudo também tem como objetivo direto, organizar um 
conjunto de informações sobre o tema Gestão por Competências. Por 
se tratar de um tema atual, como ressalta Dutra (2004, p. 33), “Os 
fatos permitem-nos afirmar que o conceito de competência não é 
um modismo; ao contrário, tem-se mostrado muito adequado para 
explicar a realidade vivida pelas empresas na gestão de pessoas. Ao 
mesmo tempo, entretanto, é um conceito em construção.” O estudo, 
portanto, servirá como contribuição para uma melhor compreensão 
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do tema, deixando também a possibilidade para possíveis novos 
estudos serem realizados.
O objetivo geral é apresentar através da análise dos dados da 
entrevista, um plano de ação / proposta de melhoria, com o intuito 
de contribuir para a melhoria dos negócios e verificar a viabilidade 
de implementar o modelo de Gestão por Competências.
O objetivo específico deste trabalho é desenvolver uma análise 
junto à Companhia Brasileira de Alumínio, a fim de: a) identificar/
verificar a situação atual do programa de gestão de competências: b) 
identificar os pontos de eventuais oportunidades: c) analisar os dados 
e apresentar proposta de melhorias na gestão por competências.
Para elaboração deste trabalho foi realizada uma pesquisa bibli-
ográfica, tendo como objetivo principal reunir conceitos teóricos sobre 
o tema Gestão por Competências. Utilizou-se como fontes, material 
impresso, livros, revistas, dissertações e também fontes digitais.
Realizou-se uma entrevista do tipo qualitativa, através de um 
questionário semi-estruturado, onde foi entrevistado o gestor da área 
de recursos humanos da empresa, por ser uma pessoa que participa 
do planejamento estratégico da mesma.
Dessa forma, foi realizada uma análise da gestão de pessoas, 
visando conhecer a situação presente e identificar se a organização 
trabalha com Gestão por Competências.
A introdução aborda a proposta, justificativa, metodologia e de-
senvolvimento. O primeiro capítulo traz a apresentação da empresa 
Companhia Brasileira de Alumínio, demonstrando sua evolução 
constante, seu potencial e suas características principais, que levam-
na a manter-se na liderança perante seus clientes e a sociedade. O 
segundo capítulo apresenta uma conceituação do tema gestão por 
competências e as práticas de recursos humanos por competências. 
O terceiro capítulo demonstra a metodologia utilizada para a realiza-
ção do trabalho. O quarto capítulo trata da apresentação da análise 
da entrevista realizada com o gestor do departamento de recursos 
humanos, a qual teve como objetivo identificar as carências em 
relação ao modelo de Gestão por Competências, tendo como base 
teórica o segundo capítulo. O quinto capítulo trata da apresentação 
do plano de ação, as carências encontradas, demonstrando de forma 
viável as etapas para que o modelo de gestão por competências seja 
implantado.
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1. ComPANHIA BRAsILeIRA De ALumÍNIo
A Companhia Brasileira de Alumínio (CBA) registrada pelo 
CNPJ: 61.409.892/0003-35 é uma empresa de grande porte, que atua 
no ramo metalúrgico na área de fabricação de alumínio. A unidade 
fabril está localizada na Rua Moraes do Rego, n.º 347 Bairro Distrito 
Industrial na cidade de Alumínio/SP (figura 1), seu site é www.
aluminiocba.com.br, atualmente sua área construída é de 593 mil 
m2. A CBA é uma empresa privada integrante do conglomerado de 
empresas do Grupo Votorantim.
Figura 1 – Mapa de Localização da CBA
A CBA foi pioneira no Brasil que na época não detinha nen-
huma indústria de alumínio. Fundada em 5 de Dezembro de 1941 
inaugurada em 4 de Junho de 1955 na antiga Rodovalho, núcleo 
urbano do então bairro de Mairinque. A localização foi escolhida 
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pela proximidade da cidade de São Paulo e pela facilidade do trans-
porte dos insumos e escoamento da produção através da ferrovia 
que tem ligação com o porto de Santos e com as reservas de minério 
situadas em Minas Gerais.
Desde sua fundação a CBA tem fortalecido sua atuação no mer-
cado; começou produzindo quatro mil toneladas ano e atualmente 
produz 500 mil toneladas ano de alumínio primário, tendo assim 
um crescimento médio de 10% ao ano, é a maior planta integrada 
do mundo que realiza no mesmo local o processamento da bauxita 
até a fabricação de produtos fundidos e transformados.
Para manter a sustentabilidade desse crescimento, a empresa 
adquiriu e construiu 17 usinas hidrelétricas e também possui auto 
suficiência em bauxita, minério a partir do qual é produzido o 
alumínio. Essa bauxita é extraída de seus departamentos minerais 
em Itamarati de Minas e Poços de Caldas. Em 2007 entrou em 
funcionamento um novo departamento de mineração em Mirai, 
também no estado de Minas Gerais. Possui participação acionária 
no empreendimento Mineração Rio do Norte S/A responsável pelas 
usinas localizadas na região de Trombetas/PA, Alunorte (Barbacena/
PA) e Petrocoque (Cubatão/SP).
A Fábrica dispõe de cerca de 6 mil funcionários, sendo que 
destes, 89% tem 2º grau, 5% estão cursando nível superior e 5% tem 
nível superior ou pós graduação.
A hierarquia da empresa é estruturada conforme o organograma 
abaixo (figura 2):























Figura 2 – Hierarquia da CBA
Fonte: Recursos Humanos da Companhia Brasileira de Alumínio
36
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia
Sua sede administrativa está situada no centro da capital de São 
Paulo, na Praça Ramos de Azevedo, n.º 254 São Paulo/SP, no edifí-
cio Ermírio de Moraes, onde funcionam outras empresas do Grupo 
Votorantim; também mantém uma rede de 14 filiais localizadas em 
dez estados brasileiros, com cerca de 250 funcionários e 75 represen-
tantes comerciais; essas filiais ou pontos de distribuição respondem 
pela comercialização de um terço do faturamento da companhia que 
possui uma carteira de aproximadamente 13 mil clientes.
Os produtos são dispostos em: transformados, como cabos, 
chapas, bobinas, estrudados, folhas de alumínio, telhas e produtos 
fundidos que servem de matéria prima, como lingotes, placas, taru-
gos e vergalhões. A empresa possui certificações do sistema ISO e 
INMETRO.
Seus equipamentos são de alta tecnologia, todos importados 
pelo fato do Brasil não deter a tecnologia para fabricação e é a 
segunda maior produtora brasileira de alumínio, sendo que seus 
principais concorrentes são Alcoa e Novelis as quais se encontram 
instaladas nos estados de São Paulo e Minas Gerais.
A Companhia Brasileira de Alumínio segue os princípios do 
Grupo Votorantim que tem como aspiração:
a. Triplicar o valor dos negócios em 10 anos, através da consolidação 
dos principais negócios e da busca de oportunidades em novos negó-
cios e/ou nos tradicionais.
b. Atingir padrões classe mundial de operação e gestão, comparáveis 
aos das melhores empresas globais.
E como visão:
Assegurar crescimento e perenidade como um grupo familiar de 
grande porte, respeitado e reconhecido na comunidade onde atua, com 
foco na maximização do valor econômico, ambiental e social, através 
de: valores éticos que orientam uma conduta empresarial responsável, 
negócios altamente competitivos, busca de soluções criativas e inovado-
ras para seu portfólio e pessoas motivadas para alto desempenho. Para 
atingir seus objetivos a CBA conta com uma política que visa atender 
plenamente as expectativas dos clientes e tornar o negócio da empresa 
uma atividade com rentabilidade, hoje e sempre.
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Com a consciência de que a empresa é parte integrante da socie-
dade, mantém um programa de responsabilidade social voltado não 
somente a seus funcionários mas também para a comunidade local. 
São exemplos desses projetos, o desenvolvimento de funcionários 
e seus familiares, abordando temas sobre drogas, planejamento 
familiar, programa de educação ambiental, coral, teatro formado 
por funcionários, corais infantil e juvenil, formados por filhos de 
funcionários, programa de alfabetização intensiva, ensino funda-
mental, ensino médio, Sinfônica Heliópolis e é parceira do Grupo 
Votorantim no patrocínio do canal Futura.
2. GesTÃo PoR ComPeTÊNCIAs
2.1 A Evolução do modelo de gestão de pessoas
No universo organizacional, muito tem se falado sobre a 
necessidade de se rever o estilo de gestão de pessoas e também 
examinar cuidadosamente os conceitos e ferramentas. No modelo 
de gestão tradicional prezava-se somente a execução das tarefas, 
menosprezando a capacidade das pessoas, tornando-as passivas em 
relação a organização.
Segundo Dutra (2004, p. 60):
As características principais do modelo de gestão utilizado até aqui 
têm bases formadas na administração cientifica, na qual as pessoas são 
vistas como responsáveis por um conjunto de atividades ou funções. 
Essa visão das pessoas tem sido responsável por distorções na análise e 
interpretação da realidade organizacional, gerando instrumentos, pro-
cessos e metodologias inadequados para atuar sobre ela.
Novas formas de gestão surgiram com objetivo de estreitar a rela-
ção entre organização e pessoas, valorizando o potencial criador.
Tal informação é reforçada por Dutra (2004, p. 13), onde:
A forma como as organizações efetuam a gestão de pessoas passa por grandes 
transformações em todo o mundo. Essas transformações vem sendo motiva-
das pela inadequação dos modelos tradicionais de gestão no atendimento às 
necessidades e às expectativas das empresas e das pessoas {...}.
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Na página seguinte, (Quadro 1), serão apresentados alguns 
modelos de gestão, admitidos por empresas ao longo dos anos.
 
Quadro 1 – Principais modelos de gestão em evidência nas últimas décadas
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2.1.1 Competência
A palavra competência foi inserida primeiramente no am-
biente jurídico no final do século XVI. Naquela época o termo 
era utilizado para identificar alguma pessoa ou instituição, para 
analisar ou sentenciar determinadas situações. Com a Revolução 
Industrial e a era de Taylor, a palavra foi acrescentada ao ambiente 
organizacional com o intuito de qualificar os trabalhadores aptos a 
desempenhar determinada tarefa (CARBONE, 2005). Nessa época, 
competência estava ligada somente ao desempenho do indivíduo. 
Esse conceito não foi abandonado, porém foram incorporados a ele 
outros atributos que levam a um melhor entendimento sobre o que 
é competência para os dias atuais. Segundo Carbone (2005, p. 42), 
“{...} a competência humana é expressa em função do desempenho 
da pessoa no trabalho, o que envolve não apenas o comportamento 
que o individuo adota mas também suas conseqüências, no tocante a 
realizações”. O termo competência estava focado nas pessoas porém 
é mais abrangente no sentido organizacional.
De acordo com Dutra (2004) o termo competência foi apresen-
tado de maneira estruturada, pela primeira vez, em 1973, por Da-
vid McClelland para demonstrar uma abordagem mais consistente 
sobre os testes de inteligência dos processos de seleção de pessoas 
para as organizações. O conceito tomou uma dimensão maior para 
dar suporte aos processos de avaliar e orientar o desenvolvimento 
profissional. Boyatzis (Apud DUTRA, 2004) atrela a competência 
com a capacidade de entrega da pessoa para o meio no qual se in-
sere. Os autores Lê Boterf e Zarifian (Apud DUTRA, 2004) associam 
competência à idéia de agregar valor e entrega, independente do 
cargo que a pessoa possui.
Para Leme (2005) competência é o conjunto de Conhecimentos, 
Habilidades e Atitudes, as famosas letrinhas que formam o CHA. O 
C é o Conhecimento, é o saber, é o que aprendemos em nossa for-
mação acadêmica, na vida, experiência profissional e livros. Porém 
nem sempre utilizamos tudo o que sabemos. O H é a Habilidade, é 
o saber fazer, é o que colocamos em prática no nosso dia-a-dia dos 
conhecimentos que adquirimos. O A é a Atitude, é o querer fazer, é 
o querer colocar em prática nossa habilidade sobre o conhecimento 
que temos.
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Quadro 2 – Desdobramento do CHA
Conhecimentos Saber
Habilidades Saber Fazer Competência Técnica
Atitudes Querer Fazer Competência comportamental
Nesse sentido Carbone (2005, p. 3) afirma que:
A competência, então, é aqui entendida não apenas como o conjunto 
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessários para exercer de-
terminada atividade, mas também como o desempenho expresso pela 
pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos e re-
alizações decorrentes da mobilização e aplicação de conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes no trabalho. Dessa forma, para efetivo efeito deste 
livro, entende-se competências humanas como combinações sinérgicas 
de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho 
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agre-
gam valor as pessoas e organizações..
2.2 Gestão por competências
Gestão por competências (RUANO, 2003) é um modelo estraté-
gico que define as competências da empresa e das pessoas que nela 
estão inseridas, para que juntos consigam seguir na mesma direção 
para atingir resultados.
De acordo com Carbone (2005) várias empresas têm adotado 
esse modelo de gestão, com o objetivo de orientar esforços para 
planejar, aprender, desenvolver e avaliar, em áreas como, organiza-
cional, individual e gerencial.
{...} Gestão por competências, que é um modelo estratégico e que pode 
ser otimizado para gestão de pessoas e da organização. A integração 
entre o modelo de competências e o de gestão de pessoas pode propor-
cionar ao RH a sua dimensão estratégica, tendo como conseqüência 
uma atuação voltada para resultados, auxiliando os estrategistas no 
cumprimento dos objetivos organizacionais.
Tal modelo presume a definição de competências da empresa e das pes-
soas que nela trabalham, para que o esforço de ambos siga na mesma 
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direção e atinja resultados. A definição das competências é chave prin-
cipal do modelo. Uma vez realizada e atualizada, serve como fonte de 
informação para alimentar a área de RH e seus subsistemas. Com tais 
informações, torna-se possível desenvolver uma atuação de recursos 
humanos estratégica, valendo-se de sistemas de avaliação mensuráveis. 
(RUANO, 2003, p. 5).
 Nesse mesmo sentido Silva (2005, p. 55) afirma que:
A Gestão por Competências contribui com um novo enfoque (geração 
do valor agregado à empresa), permitindo agir com maior precisão 
no gerenciamento das pessoas, através da integração do conjunto de 
políticas e práticas de Desenvolvimento, Remuneração, Recrutamento 
e Seleção, da estratégia do negócio e da arquitetura organizacional à 
maneira de gerir pessoas..
2.2.1 Competências organizacionais
As competências organizacionais resultam do processo de de-
senvolvimento da organização, gerando conhecimentos que trazem 
vantagens competitivas para a empresa.
As Competências Organizacionais estão constituídas pelo conjunto de 
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma 
em presa possui e consegue manifestar de forma integrada na atu-
ação, impactando sua performance e contribuindo para os resultados”. 
(NISEMBAUM, 2000, p. 35).
As competências organizacionais necessitam de uma estrutura 
baseada em recursos disponíveis na organização, que podem ser 
classificados em básicos e essenciais (DUTRA, 2004).
Para Nisembaum (2000) as competências básicas, dentre out-
ras, estão atreladas a qualidade e atendimento, o que não pode ser 
mais considerado diferencial competitivo, por serem facilmente 
copiadas pelos concorrentes. Já a competência essencial trabalha 
com a customização do produto, buscando a satisfação do cliente, 
agregando valor ao produto, e assim dificultando a imitação pelos 
concorrentes.
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Para Leme (2005), é imprescindível que a empresa defina, Mis-
são, Visão, Valores e Estratégias, para direcionar e dar consistência no 
processo de definição das competências organizacionais. É necessário 
que esteja clara a razão da empresa existir e onde quer chegar.
Definições de Missão, Visão, Valores e Estratégia, de acordo 
com Leme (2005, p. 159): 
•  Missão: uma frase não muito extensa que deve expressar com clareza 
para que a empresa existe, o que ela faz e qual é o seu diferencial como 
instituição.
• Visão: uma frase não muito extensa que deve expressar com clareza 
como a empresa estará em alguns anos, como será vista, que lugar es-
tará ocupando no mercado.
• Estratégia: o plano de ação empresarial que determinará os caminhos 
e servirá como uma bússola, para que a empresa cumpra sua Missão e 
atinja sua Visão, sempre dentro dos seus Valores.
 
2.2.2 Competências essenciais
Competência essencial é a capacidade que a empresa precisa 
ter para adaptar o conhecimento daquilo que faz, juntamente com 
os recursos tecnológicos, para atender as tendências e necessidades 
dos mercados.
De acordo com Gary e Prahalad (Apud FIGUEIREDO, 2005, 
p. 291):
Competência essencial é um conjunto de habilidades e tecnologias que per-
mitem uma empresa oferecer determinados benefícios aos seus clientes.
A competência essencial também pode ser entendida como um con-
junto de competências e habilidades especificas em uma empresa, cuja 
base é responsável pela sua manutenção, pela entrada dela em novos 
mercados e pela criação de produtos.
Sendo assim, é importante ressaltar que as competências es-
senciais possuem influência nos produtos e serviços múltiplos em 
uma organização, fornecem vantagem competitiva e permitem à 
empresa oferecer benefícios aos clientes. Para isso, é essencial que 
a organização tenha o domínio das técnicas necessárias para pro-
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duzir / prestar serviços, conhecer o comportamento e expectativas 
dos consumidores.
Podemos dizer que competências essenciais são competências 
tecnológicas e estratégicas que a empresa possui, estão relacio-
nados diretamente com as principais atividades e os negócios da 
empresa.
Algumas empresas já possuem esta visão estratégica, demonst-
rando ter competência no que se refere a criação de novos produtos, 
antecedendo as necessidades dos clientes. 
A 3M, por exemplo, é famosa por sua competência de criar produtos de 
uso prático (são milhares de criações de novos produtos). As empresas 
construtoras de aviões tem mostrado competência em desdobrar mod-
elos de aparelhos para adaptá-los a diferentes alcances e mercados, 
como estratégias de negócio. (RESENDE, 2004, p. 33).
 
2.2.3 Competências individuais ou pessoais
Existe uma troca de competências entre a organização e as 
pessoas. A empresa enriquece seu patrimônio através das pessoas, 
enquanto que as pessoas adquirem conhecimentos de suas funções, 
o que contribui para o crescimento profissional, desenvolvendo sua 
capacidade e retornando para a organização todo o conhecimento 
adquirido para desempenhar o trabalho. Nesse contexto, (Silva, 2005 
p. 9) “{...} percebe-se a ênfase dada às pessoas como recurso deter-
minante do sucesso organizacional, onde a busca pela competitivi-
dade impõe às empresas a necessidade de contar com profissionais 
altamente capacitados.”, sendo assim, são as pessoas que concret-
izam as competências organizacionais, as pessoas agregam valor e 
contribuem com o crescimento da organização (DUTRA, 2004).
Para Ruano (2003, p. 23) “As competências organizacionais e 
individuais estão totalmente relacionados e não é possível esta-
belecer as competências individuais sem antes fazer reflexão sobre 
as competências organizacionais.”
De acordo com Resende (2004, p. 32):
Competências pessoais reúnem as aptidões, as habilidades, os com-
portamentos (posturas) manifestos, e ainda o domínio e a aplicação de 
conhecimentos.
44
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia
As aptidões possuem as características próprias de serem o único grupo 
de requisitos pessoais, ou seja, com os quais nascemos. Desenvolvidas 
elas se transformam em habilidades.
Nesse mesmo sentido Nisembaum (2000, p. 91) reforça que, “{...} 
Competência individual é a integração sinérgica das habilidades, 
conhecimentos e comportamentos, manifestada pelo alto desem-
penho da pessoa, que contribui para resultados da organização.”
Os conceitos de competências pessoais descritos acima, demon-
stram de maneira clara que é preciso considerar alguns requisitos 
para formá-las. Serão apresentados na página seguinte (fig. 3), esses 
requisitos de uma maneira mais abrangente.
Figura 3: Competências individuais ou pessoais
Fonte : (WOOD JUNIOR, T. 2002, p. 59)
2.2.4 Competências gerenciais
O sucesso da organização depende de pessoas comprometidas 
com a missão e seus objetivos estratégicos. Os gerentes são pessoas 
chave que contribuem com a disseminação desses objetivos. Por 
isso, é essencial que existam competências gerenciais básicas como: 
liderança, persuasão, trabalho em equipe, criatividade, tomada de 
decisão, planejamento e organização.
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As empresas precisam de gestores que possuam não somente 
conhecimentos técnicos e do negócio, mas todos os que foram ad-
quiridos através de outras experiências.
De acordo com Resende (2004, p. 65):
{...} necessidade de aumentar a capacitação dos gestores relativamente 
às suas funções e papeis, e de valorizar e prestigiar sua atuação, acres-
centa a necessidade de serem criadas condições ambientais, organiza-
cionais e instrumentais para que os gestores de todos os níveis possam 
ter a melhor performance possível.
Tratando-se de uma liderança eficaz, os líderes da organização 
precisam ter uma comunicação direta com seus colaboradores e dar 
liberdade para que sua equipe seja inovadora e tenha poder de de-
cisão. Um líder eficaz precisa assimilar tudo a sua volta e também 
as ocorrências do ambiente externo, assim como toda sua equipe 
precisa estar conectada com todo o contexto organizacional. Tais 
características estão descritas na figura abaixo (figura 4).
Figura 4 – Características de um líder eficaz
Fonte: Revista Inteligência Corporativa (Apud BARTH, 2006, p. 58)
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2. 3 Mapeamento das competências
O mapeamento tem como objetivo identificar todos os níveis 
de competências que a organização possui, para averiguar a lacuna 
existente.
O mapeamento se dá da seguinte forma: é realizada uma pes-
quisa documental, que inclui a análise do conteúdo da missão, visão 
e objetivos da organização. Em seguida, é realizada uma pesquisa 
com pessoas-chave da organização, especialistas ou diretores, para 
que os dados coletados sejam comparados com os dados documen-
tais. Essa análise documental permite identificar categorias, descrever 
o conteúdo de mensagens e distinguir indicadores que possibilitem 
fazer uma conclusão sobre as competências importantes para a or-
ganização (CARBONE, 2005).
No mapeamento, a entrevista é uma técnica de pesquisa uti-
lizada para comparar a percepção dos colaboradores com os dados 
da análise documental, a fim de identificar as competências impor-
tantes para a organização. A identificação das competências já exis-
tentes na organização é feita através de instrumentos de avaliação; 
existem diversos métodos e instrumentos de avaliação porém os mais 
utilizados são: avaliação 360º de múltiplas fontes, auto-avaliação e 
avaliação conjunta (CARBONE, 2005).
A descrição de uma competência representa um desempenho 
ou comportamento que é esperado e demonstra o que o colaborador 
deve ser capaz de fazer. É descrita de forma que exista um verbo e 
um objeto de ação,  como por exemplo, comunica-se com os clientes 
e pode incluir um critério que identifique a qualidade ou nível de 
desempenho satisfatório como, comunica-se com os clientes, de 
forma clara e objetiva (CARBONE, 2005).
Sendo assim, na gestão por competências, o mapeamento das 
competências pessoais relevantes à organização, orienta na identifi-
cação das necessidades de aprendizagem, direcionando treinamento 
e desenvolvimento.
2.4 Práticas de recursos humanos por competências
No modelo de Gestão por Competências é imprescindível que 
exista uma interação entre as práticas de recursos humanos, pois 
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não é possível tratá-las separadamente; todos devem trabalhar em 
sintonia com a estratégia organizacional.
Temos visto alguns profissionais falarem sobre Competências sem que 
haja a devida integração entre os principais subsistemas de Gestão de 
Pessoas, ou seja, falam de Remuneração por Competências, de Seleção 
por Competências, de Desenvolvimento por Competências, mas de 
modo estanque, separadamente. Acreditamos que, caso eles não este-
jam alinhados e integrados, o modelo não terá durabilidade e sustenta-
ção. (SILVA, 2005, p. 55)
Nesse mesmo sentido Resende (2004, p. 72) diz que:
Se todos estes subsistemas de gestão de pessoas focarem seus planos 
e instrumentos em competências, haverá um crescimento contínuo do 
potencial de competências das pessoas. Como conseqüência, as orga-
nizações ficarão inevitavelmente mais competentes.
Para Dutra (2004, p. 18) “{...} é fundamental que o conjunto de 
políticas de gestão de pessoas esteja alinhado com os objetivos da 
organização, seus valores e missão.”
2.4.1 Recrutamento e seleção
O conceito de competência apresenta a forma de avaliar o 
desempenho do individuo, seu saber e sua capacidade de realização 
dentro das organizações e sendo assim, é uma forma de selecionar 
pessoas.
Selecionar é o processo pelo qual são identificadas as pessoas 
para serem adaptadas a um determinado cargo na organização.
Em termos mais amplos, a seleção busca, dentre os vários candidatos recru-
tados, aqueles que são mais adequados aos cargos existentes na organiza-
ção, visando manter ou aumentar a eficiência e o desempenho do pessoal, 
bem como a eficácia da organização. (CHIAVENATO, 2004, p. 131)
A ferramenta principal para que um processo de contratação 
alcance o resultado esperado é o processo de seleção, pois através 
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dele forma-se a estrutura operacional que agregará valor aos negó-
cios da empresa. O processo de seleção por competências vem com 
o objetivo de diferenciar-se de um modelo tradicional de seleção, 
no qual, as características técnicas eram o alicerce de uma boa con-
tratação. Na seleção por competências somam-se os conhecimentos, 
habilidades e atitudes, descrita no mapeamento da função, que 
devem estar alinhados à estratégia da empresa.
A seleção por competências é a metodologia mais moderna para 
realizar o trabalho de seleção, dando abertura para valorização dos 
aspectos comportamentais que interferem diretamente no nível das 
entregas que o futuro colaborador deverá fazer à organização.
Nesse sentido, Rabaglio (2001, p. 7) afirma que:
O grande objetivo da seleção por competências é através de uma met-
odologia consistente e objetiva, elaborar um mapeamento de competên-
cias para cada cargo da organização e fornecer ferramentas especificas 
para identificação desse perfil de competências no repertório compor-
tamental dos candidatos, sempre com foco nas estratégias e competên-
cias organizacionais (RABAGLIO, 2001, p. 7)
O perfil de competências da função indicará um caminho mais 
sólido, atualizado e detalhado, encontrando as competências indis-
pensáveis (conhecimentos, habilidades e atitudes). No quadro a seguir 
(Quadro 3), Rabaglio discorre sobre as competências indispensáveis.
Com base no perfil de competências, será possível elaborar a 
entrevista comportamental.
2.4.1.1 Entrevista comportamental
A formulação do roteiro da entrevista comportamental é feita de 
maneira estratégica e tem o intuito de identificar o comportamento 
do candidato em uma determinada situação.
Todas as perguntas são elaboradas com base no perfil de com-
petências, para que se tenha clareza nas respostas. Esse tipo de ent-
revista permite observar com nitidez o comportamento da pessoa e 
transportar esse comportamento para o futuro, conseguindo assim, 
prever qual será o comportamento em uma determinada situação 
(RABAGLIO, 2001).
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2.4.2 Treinamento e Desenvolvimento
Leme (2005) faz uma analogia entre treinamento e desenvolvi-
mento com foco em competências e a ação de um remédio, onde o 
remédio deve combater a causa do problema e não apenas aliviar 
a dor, pois se apenas aliviar a dor e não combater a doença, os sin-
tomas podem surgir novamente e assim a doença não estará curada, 
apenas mascarada. E é o que realmente acontece nos treinamentos 
tradicionais, onde é feito um levantamento das necessidades e o 
superior analisa o colaborador encaminhando para o RH quais os 
treinamentos necessários. Muitas vezes esse levantamento é baseado 
no “achismo”, não há nenhuma pesquisa para que seja realizado.
Existe um caminho longo a ser percorrido no que tange ao 
treinamento e desenvolvimento, pois a maioria das empresas tem 
uma certa dificuldade em visualizar importância, por não adotarem 
a avaliação de desempenho por competências, que torna visível 
através do gap, as necessidades com o propósito de alinhar a estra-
tégia organizacional (NERI, 2005).
Os programas de treinamento e desenvolvimento baseados em 
competências, devem propiciar às pessoas não apenas aprendizado sobre 
suas tarefas mas também ensiná-las a refletir sobre seus projetos de vida 
Quadro 3 – Perfil das competências
Fonte: (Rabaglio, 2001, p. 6)
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profissional, sobre a contribuição do seu trabalho para a organização, 
ensiná-las a pensar e a aprender, ser mais autônomas e autocríticas. As 
pessoas precisam saber como fazer e o porquê do fazer.
No modelo de treinamento por competências, treinar é oferecer oportu-
nidades para que as pessoas possam freqüentemente refletir sobre seus 
significados e exercitar a autocrítica, posicionando-se, assim, diante das 
circunstâncias empresariais e de seu projeto de vida. (NERI, 2005, p. 45)
2.4.3 Avaliação de Desempenho
2.4.3.1 A Evolução da Avaliação de Desempenho
Ao se deparar com modelos de gestão contemporâneos baseados 
em estudos teóricos, cria-se uma expectativa de transpô-los para 
ambiente organizacional. Isso exige uma metodologia especifica 
para cada tipo de gestão a implantar. Diante deste fato, o que é mais 
é questionável, é como mensurar a eficácia da gestão de pessoas 
dentro do modelo gestão por competências.
No modelo tradicional de avaliação de desempenho a respon-
sabilidade era uma tarefa designada somente à chefias e era abso-
lutamente sigilosa.
Havia muita insegurança das pessoas que eram avaliadas, pois 
não era divulgado o resultado avaliação e que vantagens e desvan-
tagens esse resultado iria lhes trazer.
Neste sentido Chiavenato (2004, p. 223) afirma que, “Em épocas 
passadas de estabilidade e de permanência, a avaliação do desem-
penho poderia ser feita por esquemas burocráticos e rotineiros. Até 
então, a rotina burocrática era marca registrada da época.”
2.4.3.2 Avaliação de Desempenho por Competências
Através das avaliações de desempenho individuais, o gerente 
acompanha a evolução ou a falta de evolução das pessoas integrantes 
de sua equipe, extraindo todas as informações necessárias. O acom-
panhamento do desempenho de cada pessoa possibilita manter o 
foco nas competências definidas nos perfis, que só podem ser ob-
servadas no dia-a-dia do trabalhador. Segundo Dutra (2004, p. 69) 
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“Desempenho é conjunto de entregas e resultados de determinada 
pessoa para a empresa ou o negócio”, Silva (2005, p. 94) reforça esse 
conceito ao afirmar que:
É o processo pelo qual adquirimos experiências que nos levam a au-
mentar nossa capacidade, alterar nossas ações em relação ao ambiente 
e mudar nossos comportamentos. Mensura a diferença entre desem-
penho desejado e real.
Com avaliação do desempenho por competências, consegue-
se observar o desenvolvimento de cada colaborador durante sua 
trajetória dentro da organização, medir o nível de conhecimentos, 
habilidades e as atitudes, ou seja, as competências que cada colabo-
rador conseguiu adquirir na sua vida profissional.
De acordo com Resende (2004, p. 87): “Desempenho é a essência 
de qualquer atividade. Desempenho significa atuação, performance. 
O desempenho das organizações se verifica através da atuação das 
áreas e das pessoas.”
 
E é reforçada por Gramigna (2002, p. 30):
É pela avaliação das performances individuais que o gerente verifica 
a evolução ou involução no desempenho das pessoas de sua equipe, 
obtendo nova base de informações.
A verificação do desempenho mantém o foco nas competências defini-
das nos perfis, agregadas a atitudes e comportamentos que só podem 
ser observados no cotidiano de trabalho. As unidades de medida de-
vem conter indicadores que facilitem a verificação.
Cada indivíduo deve ser avaliado pelo nível de competências 
para ocupar o cargo e é de grande importância, não só o que faz 
mas também o que entrega. Duas pessoas, sendo elas da mesma 
equipe, com funções e tarefas semelhantes, podem ter capacidades 
de entregas diferentes; uma pode ser mais eficiente e eficaz na en-
trega do que a outra.
Tal informação é reforçada por Dutra (2004, p. 29) que diz: 
“Considerar as pessoas por sua capacidade de entrega dá-nos uma 
perspectiva mais adequada para avaliá-las, orientar seu desenvol-
vimento e estabelecer recompensas.”
52
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia
Nos últimos anos, vem ocorrendo várias mudanças nas formas 
de avaliação de desempenho, tornando-as mais aberta, nas quais o 
colaborador participa do processo em que está sendo avaliado.
De acordo com Gramigna (2002, p. 90):
A auto avaliação já é levada em consideração, as chefias já discutem sua 
percepção com o empregado no momento de avaliação, o empregado 
participa da decisão final, que, geralmente, é passível de consenso entre 
as partes e, principalmente, há uma forte tendência em verificar con-
tribuições, metas, resultados e competências no lugar de se fixar nas 
características pessoais.
Tem ocorrido evolução do sistema de avaliação de desempenho, 
que a princípio era feita por uma pessoa hierarquicamente superior, 
a qual realizava unilateralmente um diagnóstico. Posteriormente veio 
o modelo de avaliação, na qual ainda predominava a hierarquia, 
porém o avaliado participava dessa avaliação.
Essas formas de avaliações mostravam-se tendenciosas e pater-
nalistas, pelo fato de apenas uma pessoa ser responsável. Para mini-
mizar essas deficiências e tornar a avaliação democraticamente cor-
reta, recentemente surgiu um modelo de avaliação mais abrangente, 
na qual o colaborador é avaliado por clientes, fornecedores, pares, 
chefes e subordinados. Essa avaliação de múltiplas fontes é con-
hecida como avaliação 360º e no quadro 4, há uma ilustração da 
avaliação de múltiplas fontes.
Na visão de Carbone (2005, p. 67), a Avaliação de Múltiplas 
Fontes:
Baseia-se no pressuposto de que a avaliação realizada por múltiplas fon-
tes oferece um resultado mais fidedigno sobre o desempenho das pes-
soas, na medida em que está menos sujeita a vieses, comuns em modelos 
convencionais de avaliação unilateral, baseados apenas na percepção do 
superior hierárquica em relação ao desempenho do subordinado.
Reforçando essa idéia Leme diz que (2005, p. 89):
A grande vantagem de se ter múltiplas fontes de avaliação é que é pos-
sível eliminar distorções ou até mesmo discriminações que uma única 
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fonte possa gerar. Por exemplo, na auto-avaliação, o avaliado pode su-
perestimar suas competências e isso pode não ser a realidade, enquanto 
na avaliação superior o avaliador pode ter a intenção de prejudicar o 
avaliado. Com a avaliação conjunta, essas polaridades começam a ser 
eliminadas e já na Avaliação de Múltiplas Fontes ela pode ser clara-
mente notada. Quanto mais avaliadores, melhor, pois a média que eles 
irão proporcionar será mais exata, mas é claro que os avaliadores dever 
ser pessoas ligadas ao avaliado, pois de nada adianta colocar um avali-
ador que não convive com o avaliado, pois se ele participar do grupo de 
avaliadores a média gerada estará distorcida.
Quadro 4 – Fontes de feedback em um processo com múltiplas fontes
Fonte: (REIS, 2003, p. 61).
Quando nos referimos a avaliação de desempenho, podemos 
tratá-la como uma ferramenta estratégica que visa guiar os prin-
cipais esforços para planejar, captar, desenvolver e avaliar todo 
processo organizacional. Para alcançar os objetivos estratégicos é 
necessário indicadores de desempenho para identificar as principais 
competências. A avaliação de desempenho por competências é uma 
ferramenta da gestão por competências, que visa alinhar a estratégia 
da empresa com as competências internas. Ao fazer a avaliação, o 
resultado é comparado com as necessidades da empresa, isto é, for-
nece subsídios para a construção de um plano de treinamento com 
o objetivo de minimizar a lacuna entre as competências desejadas e 
as competências encontradas. Essa lacuna é chamada de Gap.
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De acordo com Silva (2005, p. 100):
Gaps (ou lacunas) são as diferenças existentes entre o padrão ideal 
desejado pela Empresa para cada Competência identificada nos vários 
processos e o grau de intensidade (domínio/proficiência) de uso da 
Competência por parte do empregado.
Figura 5 – Identificação do GAP
2.4.4 Remuneração por Competências
Em um ambiente competitivo, onde o diferencial está nas pes-
soas, a grande dificuldade é saber mantê-las na empresa e estimulá-
las para que não percam o espírito criador e inovador. A remune-
ração dentro das empresas de forma geral é tida como um assunto 
a ser tratado em último caso. Quase sempre é realizada de forma 
incoerente, ou seja, remunera-se baseado-se somente em tempo de 
casa e habilidades, o que torna o processo inadequado.
Os processos de remuneração podem ser uma das principais fontes 
disponíveis para uma empresa que busca aumento na eficácia e no 
desempenho organizacional; contudo, contínua a ser uma ferramenta 
mal utilizada. Quando os processos de remuneração estão fortemente 
ligados à estratégia empresarial, é licito esperar que reforcem os com-
portamentos cruciais para todos aqueles que contribuíram para os re-
sultados. (SILVA, 2005, p. 121)
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A remuneração por competências tem com fundamento compa-
rar funções e competências (SILVA, 2005). Sendo assim, o que está 
sendo avaliado são as pessoas e não mais o cargo. Essa forma de 
remuneração tem o objetivo de motivar as pessoas a desenvolver 
suas capacitações, atendendo às necessidades e alinhando-as à es-
tratégia da empresa.
Ao associar o sistema de remuneração e recompensas às competências, 
permite-se que indivíduos e grupos possam se envolver num processo 
de comprometimento transparente. Os reflexos no ambiente de tra-
balho são visíveis. Os impactos na motivação e no comprometimento 
também. (SILVA, 2005, p. 120).
3. meToDoLoGIA
Este trabalho foi desenvolvido como um estudo de caso, na 
Companhia Brasileira de Alumínio (C.B.A), localizada no município 
de Alumínio – São Paulo, onde foi realizada uma abordagem sobre 
modelo de gestão de pessoas.
O tema adotado para estudo é a gestão por competências, o 
qual foi pesquisado em duas fases.
Na primeira fase do trabalho, foi realizada uma abordagem 
teórica, com embasamento bibliográfico, onde os conceitos pesqui-
sados e os autores escolhidos contribuíram como base para a con-
strução do conhecimento e de um estudo  detalhado sobre o tema, 
tendo em vista realidade da empresa estudada.
Foi realizada uma entrevista, através de um roteiro semi-
estruturado, com perguntas pertinentes ao modelo de gestão por 
competências, ao gestor da área de recursos humanos.
Na segunda fase do trabalho, agregou-se mais conteúdo teórico 
e enriquecimento bibliográfico.
O tipo de entrevista utilizada foi qualitativa, de caráter descri-
tivo, na qual buscou-se uma compreensão minuciosa das caracterís-
ticas situacionais apresentadas pelo entrevistado.
A coleta de dados foi realizada através de um roteiro semi-
estruturado, elaborado a partir da teoria pesquisada, com foco no 
tema gestão por competências.
Este roteiro foi aplicado ao gestor da área de recursos humanos 
da C.B.A..
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A entrevista ocorreu na sala de reuniões da própria empresa 
e teve duração de uma hora e vinte minutos. Todas as respostas 
foram gravadas em áudio e transcritas na íntegra para que não se 
perdesse nenhum detalhe.
Foi realizada a análise da entrevista, consistindo em uma leitura 
analítica e interpretação das informações emitidas pelo gestor e 
comparou-se essas respostas com a teoria apresentada no trabalho, 
com o intento de verificar se havia conexão entre as respostas e os 
conceitos.
O plano de ação elaborado e proposto para implantação do 
modelo de Gestão por Competências, está todo embasado no modelo 
de Maria Rita Gramigna (2002), por se tratar de projeto implantação 
abrangente e de fácil compreensão.
4. ANáLIse DA PesquIsA
Percebe-se claramente através das respostas do gestor, que a 
empresa elabora o planejamento estratégico, define suas estratégias, 
tem definida sua missão, a visão e os valores, que são transmitidos 
para os colaboradores através de revistas e jornais, condições essas 
imprescindíveis para o estabelecimento das competências organiza-
cionais e conseqüentemente as essenciais.
Destaca-se, porém, que as competências organizacionais, que são 
atividades-chave, esperadas de cada unidade de negócio da empresa 
e as competências essenciais, que são competências e atividades 
mais elevadas e consideradas como chave para a sobrevivência da 
empresa, não estão claramente mapeadas ou redigidas. É necessário 
elaborar, validar, aprovar e divulgar as competências organizacionais 
e essenciais da organização.
Observou-se através das respostas, que o gestor define o perfil 
do candidato de maneira ampla, não deixando claro se é por com-
petências. Sendo o perfil definido através de métodos tradicionais, 
é necessário que seja realizado o mapeamento das competências 
individuais, que permitirá identificar as aptidões, habilidades e com-
portamentos exigidos pelo cargo. Ao trabalhar com as competências 
individuais, cria-se um ambiente propício para a reciprocidade de 
conhecimentos entre a organização e as pessoas, pois o resultado 
do desenvolvimento profissional agrega valor ao indivíduo e con-
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seqüentemente contribui para o crescimento da empresa, ou seja, às 
competências individuais somam-se às competências organizacionais, 
ajudando na melhoria dos resultados 
Com relação às práticas de recursos humanos por competên-
cias é importante salientar que o treinamento e desenvolvimento 
são importantes para desenvolver as competências individuais, 
pois fornece às pessoas a oportunidade de crescimento pessoal e 
profissional, contribuindo para o desenvolvimento das competên-
cias organizacionais. Contribui para a disseminação dos objetivos 
da empresa, pois são responsáveis por criar um ambiente propício 
para a disseminação dos conceitos de missão, visão e valores. Nota-
se através das respostas do entrevistado, que existe uma interação 
dos gestores com o planejamento estratégico da empresa, que são 
incumbidos de serem multiplicadores da estratégia organizacional 
e para isso recebem treinamentos e participam de reuniões, porém 
as competências gerenciais não estão mapeadas, o que é essencial 
para desenvolvê-las.
Ainda diante das respostas do gestor, constatou-se, que dentre 
as práticas de recursos humanos, o recrutamento e seleção está em 
fase de construção para que seja baseado em competências, porém, 
para que isso ocorra, é necessário mapear as funções e fornecer fer-
ramentas especificas para que seja possível identificar o conjunto 
de conhecimentos, habilidades e atitudes do candidato, sempre com 
foco nas estratégias e competências organizacionais. Também, que a 
remuneração é feita somente pelo cargo ocupado, não abrangendo 
todas as funções e competências individuais, descaracterizando-a, 
pois ao definir a remuneração por competências, avaliam-se conheci-
mentos, habilidades e atitudes, tendo como resultado um elevado 
comprometimento das pessoas em relação aos negócios empresa.
Verificou-se que a avaliação de desempenho é realizada através 
de uma única fonte, ou seja, somente o superior avalia o subordi-
nado, tendo como referência apenas as habilidades. Essa forma de 
avaliação não é baseada em competências, onde é avaliado o con-
junto de conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa, tendo 
como base o mapeamento das competências individuais. O método 
de avaliação com apenas uma fonte pode trazer distorções no re-
sultado, tornando-a tendenciosa e paternalista. Para eliminar essas 
deficiências é necessária uma avaliação mais abrangente, na qual o 
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funcionário seja avaliado por diversas fontes como: clientes, fornece-
dores, pares, chefes e subordinados. A avaliação de desempenho por 
competências tem como finalidade verificar o desempenho atual e 
indicar treinamentos com o objetivo de minimizar a lacuna (gap) 
entre as competências desejadas e as competências identificadas.
Para que se tenha sustentabilidade no modelo de Gestão por 
Competências é fundamental que todas as práticas de Recursos 
Humanos estejam interligadas, alinhadas à estratégia organizacional 
e voltadas às competências. Se todos os subsistemas de gestão de 
pessoas estiverem focados em competências, haverá um aumento 
das competências individuais e conseqüentemente das competências 
organizacionais.
Em decorrência da análise efetuada, sugerimos o desenvolvi-
mento e a consolidação do modelo de Gestão por Competências 
na organização.
5. PLANo De AÇÃo
O plano de ação está voltado ao processo de implantação do 
modelo de Gestão por Competências, pois de acordo com a pes-
quisa realizada constatou-se que as competências organizacionais 
e essenciais não estão mapeadas, bem como algumas práticas de 
recursos humanos não estão inteiramente voltadas ao modelo, como 
por exemplo, seleção e recrutamento por competências, avaliação 
de desempenho por competências e remuneração por competências. 
Para que o modelo de Gestão por Competências seja completo é 
necessário que todos os processos sejam integrados.
Algumas empresas implantam Gestão por Competências em apenas 
algumas funções, geralmente do nível de gerência para cima, ou às 
vezes em apenas um setor da empresa, como o de marketing ou de 
vendas. Estaríamos cometendo uma injustiça se afirmarmos que esse 
é um processo errado ou que não vale a pena, mas é fato que é um 
processo incompleto. Afinal, apenas um fragmento do corpo da orga-
nização foi envolvido. (LEME, 2005 p. 21)
Diante dessa conjuntura serão apontadas a seguir, de acordo 
com a obra de Maria Rita Gramigna (2002), as etapas de implanta-
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ção de Gestão por Competências, que é de grande importância para 
se obter uma base sólida.
Primeira etapa: sensibilização
O objetivo dessa etapa é envolver as pessoas-chave da admin-
istração e dos postos de trabalho. É de grande importância como 
estratégia inicial.
A sensibilização pode ocorrer de formas variadas:
• promoção de reuniões de apresentação e discussão do modelo;
• realização de fóruns de discussão;
• oferta de seminários para gestores e formadores de opinião;
• participação em palestras e em cursos externos;
• uso dos veículos internos de comunicação (jornais, boletins, 
revistas);
• estímulo aos gestores para participar de grupos de discussão 
e de estudos na internet;
• envolvimento da área de recursos humanos.
A partir do momento que o processo de sensibilização for ab-
sorvido pela alta direção, passa-se à fase de preparação do terreno 
ou coleta de dados:
• certificar-se das diretrizes e missões setoriais e verificar se estão 
compatíveis com a missão da empresa, promover seminários ou 
reuniões de realinhamento;
• verificar se as unidades de negócio têm suas atividades descritas 
de forma objetiva;
• avaliar e discutir os riscos do projeto: custos, rentabilidade, pos-
síveis reações, fatores restritivos;
• definir estratégias para lidar com os riscos, de forma a minimizá-
los ou eliminá-los;
• negociar responsabilidades, participação direta e apoio da 
direção, clareando o papel da área de recursos humanos como 
facilitador do processo.
Segunda Etapa: Definição de Perfis
Nessa etapa é necessário definir as competências essenciais e 
básicas.
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Quadro 5 – Estratégias mais comuns
Fonte: (Gramigna), 2002 p. 2003)
Após a definição dos perfis de competências, é necessário 
atribuir pesos, de acordo com as exigências de cada unidade de 
negócio. Nesse momento exige-se alto comprometimento e par-
ticipação de profissionais internos, aqueles que detém informações 
sobre a empresa.
Terceira Etapa: Avaliação de Potencial e Formação de Banco 
de Talentos
Nessa etapa, é necessário realizar entrevistas, diagnósticos e 
seminários de identificação de potenciais, os quais resultam no BIT 
– Banco de Identificação de Talentos.
O Banco de talentos permite:
• identificar, a partir do perfil estabelecido pela empresa, as pessoas 
que estão dentro da média, abaixo e acima das expectativas.
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• informar o “gap” (o que a empresa espera e o que a pessoa 
apresenta naquele momento);
• desenhar um plano individual de capacitação por competências, 
acarretando em considerável redução de custos;
• fornecer feedback sobre o potencial individual;
• tomar decisões relativas a rodízios, promoções, formação de 
grupos de sucessão, aconselhamento e remanejamentos;
• preparar as pessoas para a avaliação do desempenho.
quarta etapa: Capacitação
A filosofia do modelo de competência ancora-se na crença do 
potencial ilimitado de desenvolvimento do ser humano.
Os dados obtidos na base de informações permitem a dis-












Para cada grupo de pessoas, as intervenções variam e têm ob-
jetivos diferentes:
 AM (abaixo da média): baixo potencial e mau desempenho; 
recomenda-se estudar criteriosamente cada caso, buscando dados 
e referências sobre o profissional em questão.
 M (mantenedores): potencial abaixo do esperado mas com bom 
desempenho; uma organização precisa de pessoas mantenedoras. 
Com dedicação conseguem obter um bom desempenho, mesmo 
com um potencial médio.
 PP (potenciais prodígios): alto potencial e desempenho abaixo 
do esperado; esse é um grupo especial. São possuidores de alto 
potencial e necessitam de diagnóstico específico que retrate os 
motivos de seu desempenho abaixo do esperado.
 T (talentos): alto potencial e desempenho correspondente ao 
esperado; esse grupo precisa ser cuidado com muita atenção; 
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nele podem estar os futuros sucessores para cargos de maior 
responsabilidade. É imprescindível que as empresas mantenham 
um programa de desenvolvimento especifico para o grupo de 
talentos, afim de retê-los na organização.
quinta etapa: A Gestão do Desempenho
Este é o bloco que fecha um ciclo do programa de competên-
cias. Após mapear e definir perfis, verificar performances, montar 
o banco de talentos e capacitar, é chegado o momento de avaliar 
resultados.
Figura 6 – Ciclo do Programa de Competências
Fonte: (Gramigna, 2002 p. 30)
A Gestão do desempenho prevê e mensuração dos resultados, 
por meio de ferramentas e metodologias especificas.
.
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 CoNsIDeRAÇÕes FINAIs
O presente estudo procurou demonstrar a importância de um 
modelo de Gestão por Competências dentro da organização.
As mudanças são constantes em relação à tecnologia, porém não 
são suficientes para a diferenciação no mercado. Para preencher esta 
lacuna é necessário trabalhar as competências das pessoas, alinhadas 
às competências da organização e nesse contexto surge o modelo 
de gestão baseado nas competências.
O termo competência é muito utilizado no dia-a-dia para con-
ceituar uma pessoa que tem determinada habilidade, porém de 
acordo com os estudos realizados, verificou-se que competência é 
formada pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que 
são trabalhadas através das práticas de recursos humanos voltadas 
à gestão de pessoas.
Através do estudo realizado na Companhia Brasileira de 
Alumínio, verificou-se que a empresa preocupa-se com a gestão de 
pessoas e acredita que o potencial delas pode fazer o diferencial. 
Diante disso, busca-se um modelo de gestão no qual o recursos 
humanos estejam alinhados ao planejamento estratégico para alca-
nçar o objetivo organizacional. Nesse estudo o autor limitou-se à 
entrevista realizada com o gestor da área de recursos humanos e 
devido a escassez de tempo não foi possível uma amostragem maior 
para realizar a pesquisa, ficando assim, aberta a possibilidade para 
um maior aprofundamento.
De acordo com a pesquisa bibliográfica, evidenciou-se que 
para atingir a plenitude do modelo de Gestão por Competências é 
fundamental que todas as etapas de implantação estejam definidas 
e as práticas de recursos humanos ocorram com sinergia.
Verificou-se a intenção da organização em adotar o modelo de 
Gestão por Competências, pois possui condições para desenvolver 
as etapas de implantação do mesmo. Notou-se também que apesar 
do interesse do gestor pelo tema, a empresa trabalha hoje e de forma 
efetiva apenas com recrutamento e seleção por competências. Essas 
práticas isoladas não solidificam o processo.
Vale a pena salientar que esse não é um estudo conclusivo e que 
as informações contidas nesse trabalho poderão servir de consulta 
para estudos posteriores relacionados ao tema.
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A Gestão por Competências como foi descrita nesse trabalho 
é uma ferramenta complexa de gestão de pessoas, que trabalha 
com consideráveis modificações culturais e organizacionais. Pode 
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